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– ein funktionierendes Steue-
rungs- und Kontrollumfeld, 
– eine regelmässige unterneh-
mensspezifische Risikoanalyse,
– an den wesentlichen Risiken
ausgerichtete Steuerungs- und
Kontrollmassnahmen,
– offene und einfache Informa-
tion und Kommunikation im
Unternehmen
– sowie eine externe und gege-
benenfalls eine interne Revi-
sion.
Die meisten, wenn nicht alle
Unternehmen (auch KMU) ver-
fügen bereits über wesentliche
Elemente einer internen Kontrol-
le. Die grosse Herausforderung
besteht daher für viele Unterneh-
men in der Dokumentation des
IKS gegenüber der Revisionsstel-
le. Nur so kann der Wirtschafts-
prüfer die Existenz eines IKS
auch tatsächlich prüfen. Von der
Existenz des IKS wird nach dem
neuen Prüfungsstandard PS 890
(vgl. Ziff. VII. a und b) insbeson-
dere dann ausgegangen werden
können, wenn:
– ein IKS vorhanden und über-
prüfbar (das heisst dokumen-
tiert) ist, 
– das IKS den Geschäftsrisiken
und der Geschäftstätigkeit an-
gepasst ist, 
– das IKS den zuständigen Mitar-
beitenden bekannt ist,
– das definierte IKS angewendet
wird,
– ein Kontrollbewusstsein im
Unternehmen vorhanden ist.
Herausforderung Steuerungs-
und Kontrollumfeld
Besondere Bedeutung für KMU
besitzt das Steuerungs- und Kon-
trollumfeld. Es beeinflusst den
Umgang mit Risiken, die Struktur
der Geschäftsaktivitäten sowie
das Betriebsklima. Im Einzelnen
Mit dem Ziel einer verbessertenCorporate Governance (wie
Transparenz und ein ausgewoge-
nes Verhältnis von Führung und
Kontrolle) und der Anpassung an
internationale Entwicklungen hat
der Schweizer Gesetzgeber gra-
vierende Änderungen des Gesell-
schaftsrechts sowie des Revisions-
aufsichtsgesetzes vorgenommen.
So müssen Unternehmen ab Jah-
resrechnung 2008
– gegenüber der Revisionsstelle
ein IKS unabhängig von ihrer
Rechtsform nachweisen, sofern
sie der ordentlichen Revision
unterliegen (Art. 728a Abs. 1
Ziff. 3 OR), sowie
– unabhängig von ihrer Grösse
und der Art der Revision Anga-
ben über die Durchführung
einer Risikobeurteilung im An-
hang machen (Art. 663b Ziff.
12 OR), sofern die Bilanzvor-
schriften für die AG anzuwen-
den sind.
Beide Artikel beinhalten gerade
für KMU erheblichen Zündstoff.
Die Pflicht zur Prüfung der Exis-
tenz eines IKS kann mit einem
deutlich höheren Dokumenta-
tionsaufwand als bisher einherge-
hen. Die Angaben über die Risi-
kobeurteilung im Anhang sind
demgegenüber vor allem deshalb
IKS und Angaben über
die Risikobeurteilung
im Anhang
Was ab Jahresrechnung 2008 für Sie ändert?
brisant, weil auch Klein- und
Kleinstunternehmen betroffen
sein können. Der Anhang zeigt
einen Überblick, welche Unter-
nehmen von welcher Regelung
betroffen sein könnten. KMU
sind in jedem Fall gut beraten,
sich schon jetzt mit den neuen
Anforderungen vertraut zu ma-
chen und den Kontakt zu ihrer
Revisionsstelle zu suchen. Die
nachfolgenden Ausführungen
dienen dazu, Sie für das Thema
zu sensibilisieren.
Herausforderungen bei der
Ausgestaltung des IKS in KMU
Mit der Prüfung der Existenz
eines IKS ist eine grosse Unsi-
cherheit bezüglich der Ausgestal-
tung verbunden, da der Gesetzge-
ber konkrete Hinweise unterlas-
sen hat. Deutlich wird nur, dass
das IKS offensichtlich in Abhän-
gigkeit der Betriebsgrösse, der
Komplexität, dem Risikoprofil
und der Zielsetzung der Unter-
nehmen individuell anzupassen
ist.
In KMU steht vor allem die
langfristige Sicherung der Exis-
tenz des Unternehmens im
Vordergrund. Dieses Ziel kann
man weiter aufteilen in geeignete
Anforderungen an die Geschäfts-
modelle und -prozesse, in die
Verlässlichkeit der finanziellen
Berichterstattung sowie in die
Einhaltung von Gesetzen und
Normen (zum Beispiel Vermei-
dung von Schmiergeldzahlungen
usw.). 
Mit Art. 728a Abs. 1 Ziff. 3
steht vor allem das Ziel der ver-
lässlichen Finanzberichterstat-
tung im Vordergrund. Dennoch
werden Unternehmen dann am
meisten profitieren, wenn man
die Ziele weiter steckt. Für ein an-
gemessenes IKS benötigt man:
umfasst es die im Unternehmen
gepflegten ethischen Werte und
die Integrität, Philosophie und Ar-
beitsweise des Managements, die
Unternehmensstruktur, das Be-
kenntnis zur Fachkompetenz und
Weiterbildung, die Bereiche Wei-
sungsbefugnis und Verantwort-
lichkeit sowie das Personalwesen. 
Gerade in den Klein- und
Kleinstunternehmen muss dem
Steuerungs- und Kontrollumfeld
eine besondere Beachtung ge-
schenkt werden. Aufgrund des im
Vergleich zu Grossunternehmen
persönlicheren Umgangs, der fla-
cheren Hierarchien sowie der in-
formellen Organisationsstruktur
kann das notwendige Kontrollbe-
wusstsein durch die Unterneh-
merpersönlichkeit massgeblich
geprägt werden. Inhaber von
KMU sollten also der Wirksam-
keit der internen Kontrolle eine
grosse Bedeutung beimessen und
dies auch kommunizieren und
vorleben (der Fisch stinkt am
Kopf zuerst!»). Dazu gehört es,
dass klare Ziele der finanziellen
Berichterstattung (zum Beispiel
Erstellung einer verlässlichen
Einheitsbilanz für steuer- und
handelsrechtliche Zwecke), der
Geschäftstätigkeit sowie der Ge-
setzes- und Normenkonformität
entwickelt, kommuniziert und
dokumentiert werden. Empfeh-
lenswert ist auch die Erstellung
eines Ethikkodexes. Hierbei kann
man bestehende Vorlagen (zum
Beispiel die des veb.ch in Bezug
auf die finanzielle Berichterstat-
tung) aus Literatur und Internet
nutzen und diese mit geringem
Aufwand an das eigene Unter-
nehmen anpassen. 
Die Einstellung des Eigentü-
mer-Unternehmers zur internen
Kontrolle ist entscheidend und
kann sich positiv oder negativ auf
das Kontrollklima im gesamten
Unternehmen auswirken. Im
Einzelnen sollte auf die Einhal-
tung folgender Grundsätze geach-
tet werden:
– Persönliche und geschäftliche
Transaktionen des Unterneh-
mers sollten strikt getrennt
werden.
– Der Lebensstil des Eigentümer-
Unternehmers und seiner Fa-
milie sollte mit dem Einkom-
mens- und Vermögensniveau
korrespondieren.
– Die Inanspruchnahme externer
Dienstleistungen (zum Beispiel
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im Rahmen der Buchhaltung,
Steuern, Treuhand und ande-
rer Beratungsleistungen) sollte
nicht durch einen häufigen
Wechsel der Drittfirmen ge-
kennzeichnet, das Auswahlver-
fahren nachvollziehbar sein.
– Ungewöhnliche Transaktionen
kurz vor oder kurz nach dem
Abschlussstichtag mit deutli-
chem Einfluss auf das Ergebnis
sollten ebenso vermieden wer-
den wie ungewöhnliche Trans-
aktionen mit nahe stehenden
Personen.
Häufig ist die Fachkompetenz in
KMU bezüglich Buchhaltung,
Rechnungslegung und Controlling
beschränkt. Besonders für kleine
Unternehmen kann es daher sinn-
voll sein, Teile des Finanz- und
Rechnungswesens oder sogar des
Controllings an Spezialisten
ausserhalb des Unternehmens
auszulagern (Outsourcing). In je-
dem Fall sollte fehlendes Fachwis-
sen durch Hinzuziehen von exter-
nen Experten ergänzt werden;
dies kann beispielsweise auch über
die Auswahl fachlich kompetenter
und erfahrener Verwaltungsräte
geschehen. Auch Kleinunterneh-
men müssen die fachliche Weiter-
bildung ihrer Mitarbeiter aktiv för-
dern und fordern. Das Vorhanden-
sein wichtiger Kompetenzen sollte
von Zeit zu Zeit beurteilt werden.
Wird die Buchhaltung im
Unternehmen selbst erledigt, ist
die vom Unternehmen ausge-
wählte Buchhaltungssoftware für
die interne Kontrolle von grosser
Bedeutung und kann diese er-
schweren oder erleichtern. Sinn-
voll ist der Einsatz von Standard-
software-Paketen. Bei fachkundi-
ger Auswahl und Installation
kann die Standardsoftware eine
akzeptable Grundlage für zuver-
lässige und kostengünstige Rech-
nungslegungssysteme sein. Ver-
nachlässigt werden aber oft Da-
tensicherheit und Datenschutz.
In Grossunternehmen hat die
Abbildung der Unternehmens-
struktur mit Rollen und Berichts-
wegen für die Mitarbeiter (zum
Beispiel mittels Flussdiagramme
oder Organigramme) eine wich-
tige Bedeutung. In kleineren
Unternehmen kann aufgrund des
engen Arbeitsverhältnisses zum
der Eigentümer-Unternehmer-
Identität und der damit verbun-
denen Risiken für das Privatver-
mögen des Unternehmers, muss
das Ziel im Vordergrund stehen,
die Existenz des Unternehmens
langfristig abzusichern. Dies bein-
haltet den Schutz der Vermögens-
werte, die Einhaltung von Geset-
zen und Vorschriften sowie die
Verhinderung, Verminderung so-
wie Aufdeckung von Fehlern und
Unregelmässigkeiten. Aber auch
die Sicherstellung einer zuverläs-
sigen, vollständigen und «tages-
fertigen» Buchführung dient der
langfristigen Existenzsicherung.
Wurden die unternehmens-
spezifischen Zielsetzungen festge-
legt, so können die Risiken, wel-
che die Zielerreichung gefährden,
identifiziert und deren Auswir-
kungen analysiert werden. Steue-
rungs- und Kontrollaktivitäten
sind zu ergreifen, um die Risiko-
potenziale zu beherrschen und im
gewünschten Rahmen zu halten.
Steuerungs- und Kontrollmass-
nahmen sind auf allen Ebenen
und allen Funktionen eines
Unternehmens anzutreffen. Sie
hängen stark mit dem Umfeld des
Unternehmens, der Komplexität
der Geschäftstätigkeit, dem Risi-
kopotenzial, der Branche sowie
der Unternehmenskultur zusam-
men und werden deshalb je nach
Unternehmen unterschiedlich
ausgestaltet. Um den Dokumen-
tationsaufwand zu beschränken,
sollte man sich auf die wichtig-
sten Risiken beschränken. Als
Hilfestellung können Risiko-Kon-
troll-Matrizen dienen. Eine sehr
einfache Variante ist beispielhaft
für den Prozess Kreditgewährung
im Verkauf abgebildet.
Am Anfang stehen die Festle-
gung konkreter Prozessziele sowie
daraus abgeleitet die wichtigsten
Risikofaktoren. Die Risikobeurtei-
lung kann beschreibend (gering,
mittel, hoch) erfolgen. Mathema-
tisch und statistisch fundierte Risi-
koanalysen sowie übertriebene
Dokumentationen sind demgegen-
über nicht notwendig. Um den
Aufwand weiter zu begrenzen, ist
es hilfreich, sich auf die herausra-
genden Risiken zu beschränken. 
Anhand dieser Risiken wird
in einem nächsten Schritt be-
stimmt, welche Steuerungs- und
Kontrollmassnahmen zu ergrei-
fen sind. Hierbei sind Kosten-
Nutzen-Abwägungen heranzu-
Inhaber und der persönlichen
Weisungen auf solche Mittel der
Dokumentation verzichtet wer-
den. Dennoch sollte die Unter-
nehmensleitung bei der Zuord-
nung von Weisungsbefugnissen
und Verantwortlichkeiten die
Auswirkungen auf das Kontrol-
lumfeld und auch die Relevanz
der Funktionstrennung beachten.
Dies gilt vor allem für fehler- und
betrugsanfällige Bereiche. Das
Vier-Augen-Prinzip ist trotz knap-
per Personalressourcen wo im-
mer möglich einzuhalten, auch
und gerade im Zahlungsverkehr.
Personelle «Klumpenrisiken»
sind zu vermeiden, Ferien sind zu
beziehen.
Eine grosse Bedeutung
kommt schliesslich dem Personal-
wesen zu. Auch wenn in Klein-
und Kleinstunternehmen die Per-
sonalarbeit von einer Stabsstelle
oder Familienangehörigen des
Unternehmens übernommen
wird, ist die Geschäftsleitung gut
beraten, die Fähigkeiten, ethi-
schen und sozialen Kompetenzen
ihrer Mitarbeiter stetig im Auge
zu behalten und auf Handlungs-
bedarf hin zu prüfen. Aufgrund
des engen Kontakts zu allen Mit-
arbeitern kann diese Aufgabe
leicht im Rahmen der alltäglichen
Arbeit wahrgenommen werden
und bindet insofern keine beson-
deren Ressourcen. Wird Personal
für Schlüsselpositionen einge-
stellt, sollte die Geschäftsleitung
selbst die Lebensläufe der Bewer-
ber prüfen und Referenzkontrol-
len durchführen. Dienliche Mittel
sind weitere Auskünfte bezüglich
Betreibungen und ein Auszug aus
dem zentralen Strafregister. Zu-
nehmend ist übrigens die Zahl ge-
fälschter Bewerberunterlagen
(Zeugnisse, Abschlüsse).
Herausforderung Risikobeur-
teilung und Risikosteuerung
Für eine interne Kontrolle unab-
dingbar ist die regelmässige
unternehmensspezifische Risiko-
analyse unter Berücksichtigung
des Lebenszyklus des Unterneh-
mens sowie strategischer (unter
anderem Strategie/Vision, Um-
welt, Compliance, Corporate Go-
vernance, Stakeholder) und ope-
rativer Elemente (unter anderem
Umsetzung Strategie, Geschäfts-
modell, Schutz Geschäftsvermö-
gen). Aufgrund der KMU-Be-
sonderheiten, vor allem wegen
Literatur-Tipp
Dieter Pfaff und Flemming Ruud 
Schweizer Leitfaden zum Internen Kon-
trollsystem (IKS), 2. Auflage, Zürich 2008,
144 Seiten, CHF 48.–.
Welche Unternehmen unterliegen der or-
dentlichen Revision und werden somit
auf die Existenz eines IKS geprüft?
– Publikumsgesellschaften
– Wirtschaftlich bedeutende Unterneh-
men (ausser Einzelfirmen, Kollektivge-
sellschaften und Kommanditgesell-
schaften – diese Unternehmen sind
grundsätzlich nicht revisionspflichtig),
Wirtschaftliche Bedeutung liegt vor, wenn zwei der folgenden drei Kriterien während
zwei aufeinander folgenden Geschäftsjahren erfüllt sind:
– Bilanzsumme grösser als 10 Mio. CHF
– Umsatz grösser als 20 Mio. CHF
– Mitarbeitende mehr als 50 Vollzeitstellen
Unter die wirtschaftlich bedeutenden Unternehmen können auch Vereine mit kauf-
männischem Zweck sowie Genossenschaften und Stiftungen fallen. Personalvor-
sorgestiftungen unterstehen der Regelung des BVG.
– Gesellschaften, die zur Erstellung einer Konzernrechnung verpflichtet sind
– Gesellschaften, wenn Minderheiten, die mindestens 10 Prozent des Gesell-
schaftskapitals vertreten, dies verlangen (selbes Recht für Gesellschafter, die
einer persönlichen Haftung oder Nachschusspflicht unterliegen)
Welche Unternehmen müssen Angaben über die Risikobeurteilung machen?
– Alle AGs, GmbHs und Kommandit-AGs unabhängig von ihrer Grösse
– Alle Gesellschaften, für die das Gesetz auf die Rechnungslegungsvorschriften der
AG verweist, insbesondere Kreditgenossenschaften, konzessionierte Versiche-
rungsgenossenschaften und Stiftungen, die ein nach kaufmännischer Art betrie-
benes Gewerbe aufweisen.
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ziehen, um zu entscheiden, ob sie
tatsächlich implementiert werden
sollen. Es empfiehlt sich, zu jeder
Massnahme einen Verantwort-
lichen zu bestimmen. Die Mass-
nahmen sind entweder funk-
tionstüchtig oder nicht. Im letzte-
ren Fall bedarf es eines erklären-
den Kommentars. Der Übersicht-
lichkeit halber empfiehlt es sich,
diese Schritte einzeln in einer
Matrix zu dokumentieren, insbe-
sondere dann, wenn KMU ihr
IKS gegenüber der Revisionsstelle
nachweisen müssen.
Herausforderung Information,
Kommunikation und Über-
wachung
Damit Steuerungs- und Kontrol-
laktivitäten greifen, bedarf es der
Information und Kommunikation
im Unternehmen. Wichtige Infor-
mationen müssen erkannt, aufbe-
reitet und so kommuniziert wer-
den, dass alle Mitarbeiter ihre
Rollen und Aufgaben im Hinblick
auf eine wirksame Steuerung und
Kontrolle verstehen und umset-
zen können. 
Grundsätzlich obliegt der Ge-
schäftsleitung (und gegebenenfalls
dem Verwaltungsrat) die Verant-
wortung in Bezug auf das Monito-
ring des IKS. Unter Monitoring
werden die Überwachung oder
Beobachtung sowie Beurteilung
und Berichterstattung verstanden.
Im Rahmen des Monitoring haben
KMU Vorteile. Aufgrund der en-
gen Einbindung des Managements
ins Tagesgeschäft ist es in der Regel
leichter, Abweichungen vom Soll-
Zustand und potenzielle Fehler im
Hinblick auf die Geschäftsprozesse,
die Verlässlichkeit der Buchhal-
tung und Rechnungslegung sowie
die Einhaltung von Gesetzen und
Normen zu identifizieren. Aller-
dings besteht immer die Gefahr
einer gewissen Betriebsblindheit.
Nicht nur deshalb kann das Moni-
toring durch die freiwillige Unter-
stellung der Gesellschaft unter die
Revisionspflicht oder durch den
Verzicht auf Opting-out gestärkt
werden. 
Angaben über die Durch-
führung einer Risiko-
beurteilung im Anhang
Was sich der Gesetzgeber unter
den Angaben über die Durchfüh-
rung einer Risikobeurteilung vor-
stellt, ist im Obligationenrecht in
keiner Weise geregelt. Offen ist
insbesondere die Frage, ob in Art.
663b Ziff. 12 OR auch allgemeine
Geschäftsrisiken gemeint und of-
fen gelegt werden sollen. 
Nach herrschender Meinung
betrifft das Risiko im Sinne von
Art. 663b Ziff. 12 OR «nur» das
Risiko einer wesentlichen Falsch-
aussage in der Jahres- oder Kon-
zernrechnung. Allgemeine Ge-
schäftsrisiken sind hingegen nicht
offen zu legen. Dies folgt allein
daraus, dass sich der Anhang defi-
nitionsgemäss auf Erläuterungen
zum Jahresabschluss bezieht und
keinen Jahresbericht darstellt.
Weiterhin ist man sich einig, dass
der Abschlussprüfer seine Prü-
fungshandlungen – wie auch in
den parlamentarischen Beratun-
gen gefordert – auf die formellen
Aspekte der Risikobeurteilung
konzentrieren wird. Dazu gehört
aber die Überprüfung, ob die im
Anhang gemachten Angaben tat-
sächlich stattgefunden haben.
Wenn also eine Gesellschaft an-
gibt, sie habe die wesentlichen
Risiken in einer Risikolandkar-
te nach Schadensausmass und
Eintrittswahrscheinlichkeit zu-
sammengestellt und bewertet, so
unterliegt diese Aussage der Über-
prüfung. Notwendig ist auch, dass
alle von der Regelung betroffenen
Unternehmen die Durchführung
der Risikobeurteilung schriftlich
dokumentieren. Ansonsten kann
die Revisionsstelle die Aussage
nicht einmal formell prüfen. Hilf-
reich ist zum Beispiel der Hinweis
auf die Verwaltungsratssitzung, in
der über die wesentlichen Risiken
gesprochen wurde, sowie die Pro-
tokollierung der wesentlichen Er-
gebnisse der Risikobeurteilung.
Bezüglich Umfang und Detail-
lierung der Angaben im Anhang
sind einmal mehr die Art, Grösse,
Komplexität und Risikosituation
des Unternehmens bestimmend.
veb.ch hat einen Leitfaden zu den
Angaben über die Risikobeurtei-
lung veröffentlicht, der sich vor
allem an der Grösse des Unter-
Prozessziele
Kredite werden nur 
zahlungsfähigen 
Kunden in einem 
angemessenen 
Umfang gewährt
Risiken
Neuer Kunde ist nicht 
zahlungsfähig
(Risikobeurteilung:
grosses Risiko)
Bestehender Kunde ist 
nicht zahlungsfähig
(Risikobeurteilung: 
geringes Risiko)
Kunden wird eine zu hohe 
Kreditlimite gewährt
(Risikobeurteilung: 
mittleres Risiko)
Steuerungs- und 
Kontrollmassnahmen
Kreditrahmen wird vom Vorgesetzten 
genehmigt, und es wird stets 
eine Anzahlung verlangt
Kredit wird nur durch einen Abgleich 
mit der genehmigten Kreditlimite 
gewährt
Funktionstrennung zwischen Kredit-
gewährung und Verkauf besteht
Einfache Risiko-Kontroll-Matrix am Beispiel Kreditgewährung im Verkauf (Ausschnitt).
nehmens, klassifiziert nach Mitar-
beiterzahl, Umsatz und Bilanz-
summe orientiert. Beiliegend fin-
det sich ein Formulierungsbeispiel
für Unternehmen unter der
KMU-Schwelle (Schwelle wirt-
schaftlich bedeutender Unterneh-
men). Für Kleinstunternehmen
kann man die Formulierung noch
weiter kürzen.
Formulierungsbeispiel für
Kleinunternehmen unter der
KMU-Schwelle
«Um die Übereinstimmung des
Jahresabschlusses des Unterneh-
mens mit den anzuwendenden
Rechnungslegungsregeln und die
Ordnungsmässigkeit der Unter-
nehmensberichterstattung zu ge-
währleisten, haben wir interne
Vorkehrungen getroffen. Diese
beziehen sich auf zeitgemässe
Buchhaltungssysteme und -abläu-
fe ebenso wie auf die Erstellung
des Jahresabschlusses. Im abge-
laufenen Geschäftsjahr haben wir
keine Risiken identifiziert, die zu
einer dauerhaften oder wesent-
lichen Beeinträchtigung der Ver-
mögens-, Finanz- und Ertragslage
führen könnten.»
Unternehmen, die nach Art.
728a Abs. 1 Ziff. 3 OR bereits ein
IKS nachweisen müssen, können
bei den Angaben im Anhang auf
die Risikobeurteilung im Rahmen
der internen Kontrolle hinwei-
sen. Wichtig ist jedenfalls, dass
die Revisoren nur das Vorhan-
densein eines IKS und die Doku-
mentation über die Durchfüh-
rung einer Risikobeurteilung prü-
fen. Für die Risikobeurteilung
selbst sowie das IKS allgemein
sind die entsprechenden Organe
der Gesellschaft verantwortlich.
